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APRENDIZAGEM NO TRABALHO E MENSURACAO DE RESULTADOSEM
DESENVOLVIMENTO HUMANO E ORGANIZACIONAL: PROPOSTA DE
ESTRUTURA PROCESSUAL

Objetivo do estudo

O objetivo desse estudo foi propor uma estrutura processual para acompanhamento e avaliagcéo dos
resultados das agdes de desenvolvimento humano e organizacional, contemplando aprendizagem
formal, social e experiencial, com foco na mensuracdo de impactos sobre o desempenho
organizacional.

Relevancia/originalidade

A proposta amplia a avaliag&o tradicional de treinamentos ao incorporar os modelos de Kirkpatrick e
Kirkpatrick (2006) e 70-20-10 (Lombardo & Eichinger, 1996) em um fluxo estruturado de
acompanhamento, ainda pouco explorado em contextos organizacionais brasileiros de ensino e salde.

M etodologia/abor dagem

Trata-se de relato técnico com abordagem qualitativa e intervencionista. O diagnostico foi realizado
por entrevistas semiestruturadas com seis gestores e cinco liderados, submetidas a andlise temética de
contelido para identificagdo de necessidades e oportunidades de aprimoramento.

Principaisresultados

Os resultados evidenciaram auséncia de processo estruturado para mensuragdo dos efeitos dos
treinamentos, dificuldades de acompanhamento da transferéncia da aprendizagem e necessidade de
integracdo entre capacitacdo, desempenho, carreira e indicadores organizacionais para apoiar decisdes
estratégicas.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

O estudo articula fundamentos de aprendizagem no trabalho, aprendizagem informal, avaliacéo de
treinamentos e desenvolvimento organizacional, traduzindo tais referenciais em uma estrutura
processual aplicavel agestdo de pessoas e a avaliacdo continua da aprendizagem corporativa.

Contribuicbes sociais/para a gestéo

A proposta favorece decisbes baseadas em dados e evidéncias, otimiza investimentos em
desenvolvimento, fortalece a aprendizagem continua, amplia a efetividade das acbes de capacitacéo e
contribui para alinhar desenvolvimento de pessoas, desempenho institucional e geragdo de valor
organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem no trabalho, Mensuragéo de resultados, Desenvolvimento Humano e
Organizacional, Avaliagdo de treinamento, Modelo 70-20-10
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WORKPLACE LEARNING AND RESULTS MEASUREMENT IN HUMAN AND
ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT: PROPOSAL FOR A PROCESSUAL STRUCTURE

Study purpose

This study proposed a processual structure for monitoring and assessing results of human and
organizational development actions, covering formal, social, and experiential learning, with afocus on
measuring impacts on organizational performance.

Relevance/ originality

The proposal expands traditional training evaluation by incorporating the Kirkpatrick and Kirkpatrick
(2006) and 70-20-10 (Lombardo & Eichinger, 1996) models into a structured monitoring flow, still
underexplored in Brazilian educational and health organizational contexts.

Methodology / approach

Thisisatechnical report with a qualitative and interventionist approach. The diagnosis was conducted
through semi-structured interviews with six managers and five subordinates, submitted to thematic
content analysis to identify needs and improvement opportunities.

Main results

Results evidenced the absence of a structured process for measuring training effects, difficultiesin
monitoring learning transfer, and the need for integration between training, performance, career, and
organizational indicators to support strategic decisions.

Theoretical / methodological contributions

The study articulates foundations of workplace learning, informal learning, training evaluation, and
organizational development, translating these references into a processual structure applicable to
people management and continuous learning assessment.

Social / management contributions

The proposal supports data- and evidence-based decisions, optimizes development investments,
strengthens continuous learning, expands training effectiveness, and contributes to aligning people
development, ingtitutional performance, and organizational value generation.

Keywords: Workplace learning, Results measurement, Human and Organizational Development,
Training assessment, 70-20-10 model
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APRENDIZAGEM NO TRABALHO E MENSURACAO DE
RESULTADOS EM DESENVOLVIMENTO HUMANO E
ORGANIZACIONAL: PROPOSTA DE ESTRUTURA PROCESSUAL

1 Introducao

O desenvolvimento de pessoas ocupa espaco como area estratégica nas organizagdes
diante de transformacdes tecnologicas € mudangas nas relagdes de trabalho, de modo que as
acoes de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) ou de Desenvolvimento Humano ¢
Organizacional (DHO) passaram a ser vistas nao apenas como iniciativas pontuais de
capacitagdo, mas como investimentos para sustentabilidade das empresas, melhoria do
desempenho e alcance dos objetivos estratégicos (Chiavenato, 2009). Essa mudanca de
perspectiva decorre da compreensdo de que a gestdo de capital humano considera fatores
transculturais e a dindmica de mudanca organizacional, evidenciando que praticas de talento
global influenciam os processos organizacionais e a adaptabilidade das pessoas na forga de
trabalho (Khilji, 2022). A competéncia cultural tem papel de destaque em estratégias de
desenvolvimento humano dentro de organizagdes multiculturais, influenciando ndo apenas a
aprendizagem individual, mas também os processos colaborativos e de inovacao organizacional
(Caligiuri & Caprar, 2022; Caligiuri et al., 2022).

Contudo, a mensuracdo dos resultados de treinamento representa desafio para as
organizagdes, uma vez que seus efeitos tendem a ser abstratos, subjetivos e de dificil
mensuracdo objetiva, especialmente quando relacionados a mudancas comportamentais e
atitudinais (Souza, Souza, & Prado, 2022). Esse desafio se agrava pelo fato de que o
treinamento formal apresenta limitacdes em relacdo as dinamicas de trabalho, pois a
aprendizagem no ambiente de trabalho ocorre também por meio da execugdo de atividades, de
forma continua, integrada a pratica profissional, as interagdes sociais e a reflexdo sobre a
experiéncia cotidiana (Maluli, 2013). A aprendizagem organizacional em redes
interorganizacionais considera como ambientes colaborativos podem contribuir para ampliar a
producao de conhecimento e a capacidade adaptativa das organizagdes (Schipper et al., 2023).
Dessa forma, a avaliagdo restrita aos treinamentos formais ndo captura a totalidade dos
processos de desenvolvimento que ocorrem no contexto organizacional.

Na institui¢do de ensino e satide objeto deste estudo, as iniciativas de desenvolvimento
sdao planejadas, executadas e acompanhadas a partir de agdes formais de T&D. Apesar da
diversidade dos programas de treinamento ofertados, a drea de DHO enfrenta dificuldades para
construir e operacionalizar formatos que considerem as aprendizagens informais e sociais,
aquelas que emergem da pratica profissional, das interagdes entre pares, da troca de
experiéncias e da reflexdo sobre o trabalho cotidiano. Esse foco restrito nos modelos formais
de aprendizagem tem impactado a efetividade das acdes de desenvolvimento, limita o alcance
estratégico da area, reduz as oportunidades de aprendizagem continua e dificulta a criacao de
uma cultura organizacional que valorize o desenvolvimento como processo inerente a pratica
profissional.

Diante desse cenario, a area de DHO pode considerar a revisdo do modelo de
aprendizagem adotado, atualmente centrado em acdes formais de treinamento, com a
incorporacdo de praticas de aprendizagem informal e social no contexto de trabalho. Essa
ampliacao permite a definicdo de procedimentos para mensuragao dos impactos das agdes de
aprendizagem e para a analise de sua relagdo com o desempenho organizacional.

Este relato técnico tem como objetivo propor uma estrutura processual de
acompanhamento e avaliagdo dos resultados das ag¢des de desenvolvimento, integrada aos
diagnosticos de necessidades ja existentes na organizagdo. A proposta fundamenta-se em
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diagnostico realizado por meio de entrevistas com gestores e liderados, bem como na literatura
sobre aprendizagem no trabalho, modelos de aprendizagem e avaliagdo de treinamentos.

2 Referencial tedrico
2.1 Aprendizagem no trabalho e aprendizagem informal

A aprendizagem no trabalho ocupa posicdo central nas discussdes sobre
desenvolvimento humano e organizacional, na medida em que De Grip (2023) afirma que o
desenvolvimento de competéncias depende das experiéncias profissionais, das interagdes entre
trabalhadores e das praticas realizadas no cotidiano das organizagdes. Segundo esse autor, a
aprendizagem ¢ tratada como processo relacionado as atividades profissionais, as interacoes
entre trabalhadores e as praticas desenvolvidas no cotidiano das organizagdes, de modo que o
trabalho deixa de representar apenas espaco de execugao de tarefas e passa a integrar processos
de produgdo de conhecimento e desenvolvimento de competéncias.

De Grip (2023) analisa também a relagdo entre aprendizagem, desenvolvimento de
competéncias e empregabilidade, e aponta que a aquisicdo de competéncias ocorre em
diferentes espagos organizacionais, incluindo atividades formais e praticas desenvolvidas no
trabalho. O autor ressalta que parte das competéncias utilizadas pelas organizagdes ¢
desenvolvida fora dos programas formais de treinamento, e esse cenario produz impactos sobre
os modelos de avaliagdo utilizados pelas areas de desenvolvimento humano e organizacional
(DHO), de forma que a mensurag@o baseada apenas em treinamentos formais nao contempla
aprendizagens relacionadas as experiéncias de trabalho.

A aprendizagem informal passou a ocupar espago na gestdo de pessoas e
desenvolvimento organizacional a partir da ampliacdo das formas de trabalho mediadas por
tecnologia e colaboragdo. Eraut (2022) afirma que o desenvolvimento profissional depende de
experiéncias relacionadas a pratica, a observagdo e a interagdo entre profissionais, € o0s
conhecimentos produzidos no contexto de trabalho apresentam relacdo direta com o
desempenho profissional e com os resultados organizacionais.

Fuller e Unwin (2022) afirmam que o ambiente de trabalho influencia os processos de
desenvolvimento profissional, especialmente em contextos marcados por compartilhamento de
conhecimento. Concomitantemente, as relacdes profissionais favorecem processos de
aprendizagem vinculados as demandas operacionais das organizagdes. Esse cenério produz
impactos sobre os modelos de avaliagdo de treinamento, pois parte da aprendizagem ocorre fora
das estruturas tradicionais de capacitagdo. O crescimento das modalidades hibridas de trabalho
impacta a aprendizagem informal e o compartilhamento de conhecimento, pois as interagoes
digitais passaram a integrar processos de aprendizagem organizacional em diferentes setores
econdmicos (Brown & Nic Giolla Easpaig, 2022), ampliando ainda mais a complexidade da
avaliacdo.

Sob essa perspectiva, a aprendizagem informal tem sido relacionada a construcao de
competéncias voltadas a lideranga e a gestdo de equipes. Garavan, Carbery e Rock (2022)
afirmam que lideres desenvolvem competéncias por meio de experiéncias relacionadas a
tomada de decisdo, a interacdo social e a conducdo de equipes e parte do desenvolvimento
gerencial ocorre fora dos programas formais de capacitagdo, gerando implicagdes para os
processos de avaliacdo de treinamentos voltados a formagao de liderangas.

Da mesma forma, Kyndt e Baert (2022) tratam da relagdo entre aprendizagem informal
e desempenho organizacional, e destacam que trabalhadores que participam de processos
continuos de aprendizagem apresentam maior capacidade de adaptacdo as mudangas
organizacionais. Os autores destacam ainda que experiéncias de trabalho favorecem o
desenvolvimento de competéncias relacionadas a resolugdo de problemas e a colaboracao
profissional e esses aspectos dificultam a utilizacdo de modelos de avaliacdo centrados apenas
em indicadores de reagdo ao treinamento.

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Sio Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 2



2 xivsINGEP  [[ifg) CYRUS ez

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Society for Promoting Academic
Research and Knowlege

Cross e Gray (2023) apontam que o compartilhamento de experiéncias profissionais
favorece a circulagdo de conhecimento entre equipes e setores organizacionais, € as
organizagdes passaram a valorizar mecanismos relacionados a aprendizagem continua e a troca
de informagdes entre trabalhadores. Esse contexto demanda processos de avaliagdo capazes de
identificar efeitos das interagdes profissionais sobre desempenho e desenvolvimento de
competéncias. Noe e Kodwani (2023) ressaltam que plataformas digitais passaram a integrar
estratégias de desenvolvimento humano e aprendizagem corporativa, e que foruns, aplicativos
e ferramentas colaborativas ampliaram possibilidades de aprendizagem relacionadas ao
trabalho cotidiano. Ellinger e Torraco (2022) afirmam que ambientes organizacionais marcados
por interagdo profissional favorecem aprendizagem continua e desenvolvimento de
competéncias, e praticas relacionadas a colaboracdo e a troca de experiéncias contribuem para
construgdo de conhecimento organizacional, refor¢ando a necessidade de modelos de avaliagao
que contemplem dimensdes relacionadas a aprendizagem informal.

2.2 Modelos de aprendizagem e desenvolvimento

Os modelos de aprendizagem e desenvolvimento passaram por transformacdes
associadas as mudancas nas relacdes de trabalho, ao uso de tecnologias digitais e as estratégias
de desenvolvimento humano nas organizacgdes. Salas, Tannenbaum e Kraiger (2023) afirmam
que os processos de aprendizagem passaram a integrar experiéncias profissionais, interagdo
social e plataformas digitais, ¢ a aprendizagem profissional passou a incluir modelos
relacionados a experiéncia pratica, a aprendizagem social e as a¢des formais de treinamento,
modelos esses que passaram a influenciar programas de desenvolvimento humano e processos
de avaliagdo de treinamento em diferentes contextos organizacionais. Entre esses modelos, o
modelo 70-20-10 representa abordagem de aprendizagem e desenvolvimento baseada na
distribuicdo das experiéncias de aprendizagem no contexto profissional.

Lombardo e Eichinger (1996) indicam que 70% da aprendizagem ocorre por meio de
experiéncias relacionadas ao trabalho, resolucdo de problemas e execugdo de atividades
profissionais; 20% decorrem das interagdes sociais, incluindo feedback, mentoria e troca de
experiéncias; e 10% est4 associado as agdes formais de treinamento, como cursos e programas
de capacitagdao. Clardy (2022) afirma que o modelo permanece presente nas praticas de
desenvolvimento humano e organizacional, principalmente em processos relacionados a
aprendizagem no trabalho e ao desenvolvimento de competéncias. Salas, Tannenbaum e
Kraiger (2023) indicam que o modelo contribui para a compreensdo da relacdo entre
experiéncias profissionais, interagdo social e treinamento formal nos processos de
aprendizagem organizacional e nos sistemas de avaliacdo de treinamento, o que justifica sua
adogdo como referéncia para a proposta deste relato.

Os modelos de aprendizagem passaram a incorporar elementos relacionados a
aprendizagem continua e a integracdo entre trabalho e desenvolvimento profissional. Salas,
Tannenbaum e Kraiger (2023) afirmam que programas de treinamento passaram a considerar
contextos organizacionais mais amplos, incluindo experiéncias praticas e interacdo social, e a
aprendizagem organizacional ndo pode ser analisada apenas por meio de agdes formais de
capacitagcdo, impactando sobre os sistemas de avaliacdo utilizados pelas organizagdes. As
organizagdes também passaram a utilizar modelos hibridos de aprendizagem em fun¢do da
ampliacao do uso de plataformas digitais e modalidades remotas de trabalho. Dirani e Nafukho
(2022) ressaltam que ambientes digitais passaram a integrar processos de treinamento e
desenvolvimento em diferentes setores econdmicos e as organizagdes combinaram
treinamentos formais, aprendizagem social e atividades praticas, ampliando os desafios
relacionados a mensuracao dos efeitos das a¢des de desenvolvimento.

A aprendizagem organizacional também esté relacionada com processos de gestdo do
conhecimento e inovacdo. Watkins e Marsick (2022) destacam que organizagdes que
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promovem aprendizagem continua apresentam maior capacidade de adaptagdo as mudangas
econdmicas e tecnologicas, ¢ modelos de aprendizagem passaram a integrar praticas
relacionadas a colaboragdo profissional e a circulagdo de conhecimento entre equipes,
interferindo nos mecanismos utilizados para avaliacdo de treinamentos. Bandura (1977)
influenciou a abordagem da aprendizagem social ao relacionar aprendizagem com observagao
e interagdo social, e Poell e van der Krogt (2023) apontam que a aprendizagem social influencia
o desenvolvimento profissional e o compartilhamento de conhecimento nas organizagoes,
exigindo modelos de avaliagdo capazes de identificar efeitos das interagdes sociais sobre
desempenho e aprendizagem.

Billett (2022) pontua que trabalhadores participam da construg¢ao de suas trajetorias de
aprendizagem por meio das experiéncias desenvolvidas no trabalho. O autor refor¢a que as
organizagdes passaram a valorizar iniciativas relacionadas a aprendizagem autodirigida e ao
compartilhamento de experiéncias, aspectos esses que podem influenciar os processos de
avaliacao das acoes de treinamento.

Day e Dragoni (2022) abordam a relagdo de modelos de aprendizagem com
desenvolvimento de liderangas e gestdo de equipes e afirmam que programas de
desenvolvimento gerencial passaram a incorporar experiéncias praticas, coaching e
aprendizagem social, e a formagao de liderangas depende de interagdo entre experiéncias
profissionais e contextos organizacionais, ampliando os desafios relacionados a mensuragao
dos efeitos dos programas de treinamento voltados a lideranga. Nesse contexto, Johnson e
Scholes (2023) analisam a relagdo entre ecossistemas de aprendizagem e desenvolvimento
humano e indicam que organizagdes passaram a estruturar ambientes voltados a integracao
entre plataformas digitais, praticas colaborativas e experiéncias profissionais. Para os autores a
aprendizagem ocorre em multiplos espagos organizacionais e envolve diferentes formas de
interacao profissional, interferindo nos sistemas utilizados para avaliagao de treinamentos.

2.3 Avaliacio e mensuracio de resultados em DHO

O Modelo de Kirkpatrick (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006) estrutura a avaliagdo de
treinamentos em quatro niveis: reagdo, aprendizagem, comportamento e resultados. O primeiro
nivel avalia a satisfagdo dos participantes com o treinamento; o segundo nivel mensura a
aquisi¢ao de conhecimentos, habilidades e atitudes; o terceiro nivel verifica a aplicagdo dos
aprendizados no ambiente de trabalho; e o quarto nivel analisa o impacto organizacional,
incluindo produtividade, qualidade e retorno sobre investimento. Bates e Holton (2022)
afirmam que a aplicacdo do modelo em contextos organizacionais enfrenta desafios
relacionados a disponibilidade de dados, a complexidade dos indicadores e ao tempo necessario
para observacao dos efeitos dos treinamentos, o que explica por que muitas organizagdes se
limitam aos primeiros niveis de avaliacao.

Grossman e Salas (2022) indicam que parte das competéncias utilizadas pelos
trabalhadores ¢ desenvolvida no fluxo do trabalho e nas interagdes profissionais, € modelos
centrados apenas em treinamentos formais nao contemplam experiéncias relacionadas a pratica
profissional, ampliando os desafios associados a avaliagdo das ac¢des de desenvolvimento
humano. Phillips e Phillips (2023) relacionam avaliagdo de treinamento com indicadores
organizacionais e métricas de desempenho e apontam que programas de desenvolvimento
passaram a incorporar mecanismos relacionados a produtividade, retencdo de profissionais e
desempenho de equipes. Os autores colocam que as organizagdes buscam evidéncias
relacionadas ao retorno dos investimentos realizados em treinamento e adotam métricas
aplicadas a avaliacdo das a¢des educacionais.

A partir dos anos 2020, com a intensificacao das tecnologias de transformacao digital,
observa-se nas organizagdes o crescimento do uso de tecnologias digitais nos processos de
avaliag¢do de treinamentos. Van Merri€nboer e Kirschner (2022) argumentam que plataformas
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digitais passaram a permitir coleta de dados relacionados a participagdo, aprendizagem e
aplicacdo de competéncias no trabalho, e ferramentas digitais tém ampliado as possibilidades
de acompanhamento dos programas de desenvolvimento, interferindo nos modelos utilizados
para mensuragao de resultados organizacionais. As organizagdes passaram a incorporar
ferramentas de People Analytics nos processos de desenvolvimento humano. Levenson (2022)
destaca que a analise de dados relacionados ao comportamento profissional ¢ ao desempenho
passou a integrar estratégias de gestdo de pessoas, e areas de desenvolvimento humano
passaram a utilizar indicadores relacionados a aprendizagem e a performance profissional,
ampliando a relagdo entre treinamento, avaliagdo e resultados organizacionais.

Blume e Ford (2023) relatam limitacdes relacionadas a transferéncia da aprendizagem
para o ambiente de trabalho ao afirmar que parte dos conhecimentos desenvolvidos em
treinamentos nao ¢ aplicada nas atividades profissionais e que, fatores organizacionais, apoio
gerencial e condi¢des de trabalho influenciam os processos de transferéncia da aprendizagem,
interferindo na avaliacdo dos efeitos dos programas de treinamento. Tannenbaum e Wolfson
(2023) indicam que abordagens longitudinais de avaliacdo, com multiplos momentos de coleta
de dados, permitem capturar com maior precisdo os efeitos dos treinamentos sobre o
desempenho profissional, o que reforga a necessidade de estruturas processuais como a proposta
neste relato.

2.4 Desenvolvimento humano, desempenho organizacional e criacao de valor

Garavan, McCarthy e Morley (2022) relacionam praticas de desenvolvimento
profissional com aprendizagem, desempenho, sustentabilidade dos negdcios, resultados e
geracdo de valor organizacional e que, essas praticas passaram a integrar respostas
organizacionais diante de mudangas econdmicas, tecnologicas e sociais. Programas de
treinamento e desenvolvimento passaram a compor estratégias organizacionais e sistemas de
avaliacdo de desempenho e hé associagdo entre investimentos em desenvolvimento profissional
e resultados operacionais e institucionais das organizagdes.

De acordo com Hitt, Ireland e Sirmon (2022), competéncias profissionais passaram a
representar recursos relacionados a vantagem competitiva organizacional, fortalecendo a
relagdo entre aprendizagem e desenvolvimento de competéncias com processos de inovagao e
adaptagdo organizacional, promovendo a utilizagdo de mecanismos de avaliagdo de
treinamento. Sparrow ¢ Makram (2022) afirmam que mudancas associadas a transformagao
digital produziram alteracdes nas praticas de desenvolvimento humano, e as organizagdes
passaram a utilizar ambientes digitais para aprendizagem, compartilhamento de conhecimento
e desenvolvimento de competéncias, o que interfere nos modelos de avaliacdo de programas de
treinamento.

Day, Riggio e Tan (2023) associam desenvolvimento de liderangas com desempenho
organizacional, coordenagdo de equipes e circulacdo de conhecimento, e programas de
formacgdo gerencial passaram a integrar experiéncias praticas, aprendizagem social e
acompanhamento de desempenho, incluindo indicadores utilizados para avaliagdo de
treinamentos voltados a lideranca. Bailey e Madden (2022) apontam que praticas de
desenvolvimento influenciam compartilhamento de conhecimento e participacdo nas
organizagdes e relacionam ambientes marcados por aprendizagem continua com
desenvolvimento de competéncias e retencao de profissionais, incluindo processos de avaliagdao
das a¢des de desenvolvimento humano.

Segundo Rasmussen e Ulrich (2022), dados relacionados ao comportamento
profissional e ao desempenho passaram a compor estratégias de desenvolvimento humano, e
organizagdes passaram a utilizar indicadores para analise de competéncias, aprendizagem e
resultados organizacionais, estabelecendo relacdo entre treinamento, desenvolvimento humano
e avaliacdo de desempenho. Shipton e Budhwar (2023) mencionam a relagdo entre
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desenvolvimento humano e inovacdo organizacional, e afirmam que aprendizagem profissional
e compartilhamento de conhecimento influenciam processos de inovagdo em diferentes setores
econdmicos.

Brewster e Hegewisch (2022) afirmam que organizagdes passaram a utilizar programas
de desenvolvimento profissional como mecanismos relacionados a adaptagdo estratégica e a
continuidade institucional, e a aprendizagem continua e o desenvolvimento de competéncias
estdo relacionados com processos organizacionais em diferentes contextos econdmicos,
incorporando mecanismos de avaliagao das agdes de treinamento. Cooper ¢ Hardy (2023)
ressaltam que praticas de desenvolvimento humano precisam considerar interag¢ao profissional,
aprendizagem continua e uso de tecnologias colaborativas, e nesse cenario, os resultados das
acdes de treinamento passaram a integrar processos de avaliacdo organizacional. Nessa
perspectiva, Armstrong e Taylor (2023) destacam a relacdo entre programas de
desenvolvimento profissional com planejamento organizacional e gestao de desempenho e que
organizagdes passaram a utilizar aprendizagem e desenvolvimento de competéncias como
mecanismos relacionados a geracdo de valor institucional, incorporando indicadores
organizacionais aos processos de avaliacao.

2.5 Inovacao

A inovacao ocupa posicdo central nos processos de transformag¢do econOmica,
tecnologica e institucional. Schumpeter (1942) descreve a inovacdo a partir do conceito de
destruicao criadora, no qual produtos, servicos e métodos substituem praticas anteriores e
alteram a dinamica dos mercados. De acordo com a Organizagdo para a Cooperacido e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2018) a inovagdo corresponde a introducao de produto,
processo, método organizacional ou método de marketing com caracteristicas novas ou
modificadas, capazes de produzir efeitos sobre o desempenho das organizagdes. A inovagdo de
processo envolve alteracdes em métodos administrativos, operacionais e produtivos, com foco
na execucdo das atividades organizacionais (OCDE, 2018) e, na avaliacdo de treinamentos
corporativos, esse tipo de inovagdo pode ser observado na adogdo de plataformas de gestao,
sistemas de coleta de dados em tempo real, mecanismos de anélise automatizada de respostas e
ferramentas de acompanhamento do desempenho dos participantes ao longo das etapas
formativas.

Rogers (2003) afirma que a difusdo de tecnologias e praticas depende da incorporacao
dos recursos pelos individuos e pelas organizacdes e que a incorporacao desses recursos permite
estruturar fluxos continuos de informagdo para apoiar decisdes relacionadas ao conteudo, a
conducdo dos treinamentos e aos resultados alcangados pelas empresas. A inovacao
organizacional refere-se a implementagdo de praticas de gestdo, estruturas organizacionais €
modelos de governanca voltados ao desempenho institucional (Armbruster et al., 2008).
Furquim, Perez e Barbosa (2020) destacam que esse tipo de inova¢do depende de estruturas
organizacionais orientadas a colaboragdo entre areas e equipes, € no contexto da avalia¢do de
treinamentos corporativos, a inovagdo organizacional pode ocorrer por meio da criagdo de
processos integrados de andlise de resultados, articulagdo entre areas de recursos humanos,
gestores e instrutores, além da utilizacdo de mecanismos de acompanhamento das competéncias
desenvolvidas durante os programas de capacitacao.

Prieto e Carvalho (2016) destacam que a consolidacdo da inovagdo organizacional
depende do alinhamento entre os niveis hierarquicos da organizacdo, condi¢do necessaria para
a implementacgao de processos e praticas de gestdo, e a construcao de um processo de avaliagao
de resultados de treinamentos exige integrag¢do entre planejamento, defini¢cdo de indicadores,
coleta de dados e andlise das informagdes produzidas. Com base no envolvimento de
tecnologias, as inovagdes podem ser classificadas em incrementais, radicais ou disruptivas. A
inovagdo incremental consiste na introdu¢ao de melhorias marginais continuas em produtos,
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Servigos ou processos existentes, sem alterar a arquitetura tecnologica e a estrutura fundamental
do mercado (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008). Os autores definem essa categoria como
aperfeicoamentos progressivos que otimizam operagdes e desempenho organizacional, e Greve
e Seidel (2026) salientam que inovacdes incrementais, embora baseadas em tecnologias
estabelecidas, podem exigir mudangas organizacionais para sua implementagdo efetiva, o que
se aplica a proposta deste relato.

3 Metodologia
3.1 Método

O projeto seguiu as etapas descritas por Marcondes, Miguel e Franklin (2023),
referentes a0 método da solugdo de problemas para o desenvolvimento de negdcios, que
contempla entendimento do problema ou da oportunidade, diagndstico e analise, proposta de
solugdo, plano da acdo da mudanga, intervengdo e avaliagao

O diagnostico da situacdo-problema constitui etapa necessaria para a compreensao do
contexto organizacional e para a defini¢do das estratégias de intervengdo, razdo pela qual o
método adotado € intervencionista, O diagnoéstico, neste projeto, foi conduzido por meio de
entrevistas semiestruturadas com gestores e liderados da institui¢do. A pesquisa caracteriza-se
como qualitativa, com abordagem interpretativa. Creswell e Poth (2018) indicam que a pesquisa
qualitativa permite compreender fendmenos organizacionais a partir das percepcdes e
experiéncias dos participantes. Babbie (2021) afirma que a pesquisa social pode utilizar dados
primdrios e secundarios para analise de contextos organizacionais, e Cardano (2017) destaca a
contribui¢do da teoria da argumentacdo para a pesquisa qualitativa.

3.2 Caracterizacio da organizacio objeto do estudo

A Matriz de Ensino e Saude (MES), ¢ o nome ficticio de uma institui¢do tradicional,
com mais de um século de existéncia, exercendo atividades nas areas de educacdo, saude e
projetos sociais, com atuag@o nacional. A area de DHO dessa instituicdo estd estruturada em
dois nucleos principais: Educagdo Corporativa e Cultura e Desempenho, sendo que o ntcleo de
Educagao Corporativa ¢ composto por equipe multidisciplinar responsavel pelo planejamento,
desenvolvimento e execucao das iniciativas de treinamento.

Em 2026, a area de DHO tem atuado em diferentes frentes: manutengdo de um portal
institucional de treinamentos internos, treinamentos externos via requisi¢do; cursos presenciais
e semipresenciais; cursos online sob demanda; programas de desenvolvimento de lideres;
desenvolvimento personalizado de equipes; omnboarding; desenvolvimento de jovens
profissionais; processos de desligamento; mentoria; pesquisas diagnosticas; dentre outras.

3.3 Amostra e participantes da pesquisa

A amostragem intencional foi utilizada para selecionar participantes com caracteristicas
especificas relevantes aos objetivos do estudo, priorizando a profundidade informacional em
vez da representatividade estatistica (Palinkas et al., 2015). Em pesquisas organizacionais
qualitativas, a técnica € util para acessar participantes que vivenciam diretamente o fenomeno
investigado, como lideres e liderados envolvidos em processos de treinamento e
desenvolvimento (Ames, Glenton, & Lewin, 2019; Benito-Amat et al., 2024).

Foram entrevistados seis gestores (Gl a G6) ocupantes de cargos de geréncia,
superintendéncia, superintendéncia executiva e diretoria, atuantes nas areas de Gestdo de
Pessoas, Suprimentos, Risco e Compliance, Infraestrutura e Diretoria Executiva, bem como
cinco liderados (L1 a L5) profissionais dos niveis assistente, analista pleno e analista sénior,
vinculados as areas de Gestdo de Pessoas e Servigos, Recrutamento e Selecao, Cargos e
Salarios, Beneficios e Suprimentos.
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3.4 Instrumentos de coleta e analise dos dados

As entrevistas foram conduzidas por meio de roteiros semiestruturados distintos para
gestores e liderados. Segundo Castro e Oliveira (2022), a entrevista semiestruturada na pesquisa
qualitativa-interpretativa permite aprofundamento das percepcdes dos participantes sobre
fendmenos organizacionais. Os roteiros abordaram: percep¢do sobre o desenvolvimento de
pessoas na organizagdo; contribuicdo do desenvolvimento para a instituicdo; relacdo entre
treinamentos e desempenho; dificuldades de aplicacdo dos aprendizados; aprimoramento dos
treinamentos; aprendizagem informal e, por fim, necessidade e elementos de um processo de
mensuracao de resultados.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e submetidas a analise de contetido tematica
conforme os procedimentos de Braun e Clarke (2022), método indicado para identificar temas
recorrentes em discursos e percepgdes de participantes sobre fendmenos organizacionais. As
etapas de analise das respostas incluiram: familiarizagdo com os dados; geracdo de codigos
iniciais; busca por temas; revisao dos temas; definicdo e nomeagao dos temas; e produgao do
relatorio. A analise foi conduzida separadamente para os grupos de gestores e liderados, com
posterior comparacao entre as respostas obtidas nos dois grupos.

4 Analise e discussao dos resultados do diagnéstico
4.1 Analise das respostas dos liderados

De forma geral, os liderados reconhecem a oferta de treinamentos pela organizagdo e
avaliam positivamente a qualidade das acdes de desenvolvimento disponibilizadas, mas
identificam a auséncia de programas institucionais personalizados e de indicadores estruturados
que permitam acompanhar os resultados das agdes de desenvolvimento.

O respondente L1 atribui nota intermediaria a percep¢do do desenvolvimento de
pessoas, reconhecendo incentivos locais, mas apontando auséncia de programa institucional
estruturado. Sobre a contribuicao do desenvolvimento para a organizagdo, L1 destaca retengdo
de talentos e qualidade da entrega técnica. Contudo, ndo consegue estabelecer correlagao pratica
entre treinamentos ofertados e seu proprio desempenho, revelando sentir falta de cursos nas
areas de planejamento, gestdo de projetos e governanga, os quais busca em fontes externas. Ja
o respondente L2 cita temas como onboarding, clima organizacional, identificacdo de gaps de
gestdo e marca empregadora, mas relata dificuldade de usufruir dos cursos por conta de
prioridades conflitantes de agenda e auséncia de manuten¢do dos aprendizados apos os eventos,
sintetizando sua necessidade na palavra "manutencdo". Sobre as dificuldades de aplicacdo, evita
atribuir toda a culpa a escassez de tempo, reconhecendo questdo de priorizagdo e estruturagao
interna, e destaca a necessidade de apoio da area de DHO no processo de consolidacido dos
aprendizados.

O respondente L3 reconhece o esfor¢o da area de RH, mas aponta falta de incentivo da
alta gestdo, distinguindo duas finalidades dos treinamentos: crescimento pessoal e
aprimoramento das atividades na organiza¢do. Defende que haja um diagnostico mais robusto
com prazo mais extenso de acompanhamento, e cita que as dificuldades de aplicacdo estdo
associadas ao tipo de treinamento realizado, pois quando alinhado a atividade, ndo ha obstéaculo;
quando voltado ao desenvolvimento de competéncia ndo utilizada na funcao, falta oportunidade
de pratica.

O respondente L4 tem percepcdo positiva, elogiando quantidade, qualidade e
aplicabilidade dos treinamentos e cita treinamento especifico sobre atendimento ao cliente
como exemplo de aplicacdo pratica, mas a principal dificuldade € a rotina intensa de trabalho,
que atropela a inteng¢ao de aplicar novos conhecimentos, sugerindo trazer exemplos praticos do
cotidiano e realizar imersdes focadas nos gargalos reais do setor. O respondente L5 destaca que
aorganizagao € ativa na oferta de cursos, mas aponta falta de interesse dos colaboradores devido
a alta demanda de trabalho, valoriza treinamentos com base em experiéncia propria € comenta
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que a dificuldade de aplicacdo ¢ a auséncia de pratica na fungdo atual, o que faz com que o
treinamento perca parte de seu valor, utilizando inteligéncia artificial, plataformas de video e
ferramentas de linguagem natural para resolver demandas pontuais.

A consolidacao das respostas dos liderados indica que a mensuragdo de resultados ¢
considerada necessdria para que os treinamentos ndo se configurem como eventos isolados,
sendo a avaliacao percebida como mecanismo para sustentar a continuidade, a manutengao e o
acompanhamento dos aprendizados ao longo do tempo. Essas percepgdes convergem para a
necessidade de estruturagdo de processo formal de avaliacdo que identifique lacunas de
conhecimento, verifique a aplicagdo pratica dos contetidos no cotidiano profissional e produza
evidéncias que demonstrem os resultados obtidos para colaboradores, liderangas e organizagao.

4.2 Analise das respostas dos gestores

Os gestores reconhecem o desenvolvimento de pessoas como elemento estratégico, mas
identificam fragilidades na sua execucdo, e a relacdo entre treinamentos e desempenho
profissional ¢ percebida como dependente de diagnostico prévio e alinhamento com as
necessidades das areas.

O respondente G1 descreve o papel do desenvolvimento como reativo, nao
necessariamente vinculado a estratégia, critica a cultura de usar verba de treinamento sem
avaliacdo estruturada, e comenta que as dificuldades para acompanhar os efeitos incluem
auséncia de ferramentas sistémicas, falta de integragdo com o ciclo de vida do colaborador e
caréncia de método. Para a tomada de decisdo sobre pessoas, o gestor relaciona a avaliagdo a
processos de gestdo por competéncias, mérito, renovagdo de equipe, desligamentos e novas
contratacdes. O respondente G2 considera o desenvolvimento fundamental, associando-o a
formacdo de profissionais e plano de carreira. Para G2 a relagdo entre treinamentos e
desempenho da equipe ¢ tratada como direta, e a auséncia de ferramenta especifica para
apuracdo ¢ a principal dificuldade, defendendo o atrelamento a plano de carreira, com cursos
obrigatdrios por cargo para promogao.

O respondente G3 caracteriza o desenvolvimento em trés frentes: nivelamento basico,
desenvolvimento de potencial e desenvolvimento de gestores, e a dificuldade ¢ a auséncia de
panorama do que ¢ esperado por cargo, sentindo falta de visdo ampla, sugerindo planejamento
mais abrangente por tipo de cargo, com curriculo bésico obrigatorio. O respondente G4
classifica o desenvolvimento como estruturado e de relevancia estratégica, enumera aumento
de produtividade, reten¢do de talentos, inovagdo e melhoria do clima organizacional. Além
disso, G4 cita que as complexidades se relacionam a disciplina, imprevistos e necessidade de
flexibilidade, utilizando a avaliagdo para identificar colaboradores com melhor qualifica¢do,
esfor¢o de crescimento e desenvolvimento comportamental.

O respondente G5 percebe o desenvolvimento como estratégico, contribuindo para
fortalecimento institucional e melhoria da qualidade das entregas, e as dificuldades incluem
transformar percep¢des em evidéncias objetivas e auséncia de indicadores formais, afirmando
que a mensuragao sistematica dos resultados € condicdo para que a area de DHO assuma papel
proativo na estratégia institucional. O respondente G6 define o desenvolvimento como farol
para renovacao continua, e as dificuldades concentram-se na continuidade do aprendizado apos
o entusiasmo inicial e na baixa retencdo de conteudo, reforcando a necessidade de avaliacdo
continua, pois as pessoas mudam com o tempo € o processo de ensino-aprendizagem ndo pode
ignorar o contexto humano.

A consolidacdo das respostas dos gestores indica a necessidade de estruturacdo de um
sistema formal de avaliagdo de treinamentos, pois a avaliacdo atual concentra-se na reagdo dos
participantes € em percepgdes subjetivas e observagdes informais, sem capturar mudangas
comportamentais ou impactos organizacionais. A auséncia de diagnostico prévio e de
indicadores padronizados impede o direcionamento eficiente de recursos financeiros e de
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tempo, ¢ a falta de integracdo entre treinamento, avaliagdo de desempenho e plano de carreira
reduz a vinculagdo entre capacitagdo e promogao.

4.4 Sintese dos resultados e analise tedrica

Os resultados do diagnoéstico evidenciam convergéncia entre as percepgdes de gestores
e liderados quanto a necessidade de estruturacdo de processo formal de avaliagdo de
treinamentos. A avalia¢do atual concentra-se na reagcdo dos participantes e em observagoes
informais, sem capturar mudangas comportamentais ou impactos organizacionais,
corroborando os achados de Grossman e Salas (2022). A auséncia de diagndstico prévio e de
indicadores padronizados impede o direcionamento eficiente de recursos financeiros e de
tempo, conforme apontado por Phillips e Phillips (2023), e a falta de integra¢do entre
treinamento, avaliacao de desempenho e plano de carreira reduz a vinculagao entre capacitagao
e promocgao. Os gestores associam processos avaliativos estruturados a elementos como
segmentacdo por publico, defini¢do de competéncias técnicas e comportamentais, instrumentos
com escalas mensuraveis e intervalos de tempo para observagao da aplicagdo pratica, elementos
que se alinham aos niveis de avaliagdao propostos por Kirkpatrick e Kirkpatrick (2006) e as
recomendacdes de Blume e Ford (2023) sobre transferéncia da aprendizagem.

A aprendizagem informal ¢ reconhecida por gestores e liderados como ocorrendo por
meio de troca entre pares, benchmarking, feiras, visitas a outras organizagoes, leitura e uso de
ferramentas digitais, achado que corrobora as afirmagdes de Eraut (2022) e Kyndt e Baert
(2022) sobre a importancia da aprendizagem informal para o desenvolvimento profissional. A
mensuragao sistematica dos resultados ¢ apontada como condigao para que a area de DHO possa
assumir papel proativo na estratégia institucional e ndo apenas reativo as demandas das areas,
alinhando-se a perspectiva de Garavan, McCarthy e Morley (2022) sobre a relagdo entre
desenvolvimento profissional e geracdo de valor organizacional. Dessa forma, o diagnostico
realizado oferece subsidios consistentes para a proposi¢do de uma estrutura processual que
atenda as necessidades identificadas.

S Proposta de solucao

A partir dos resultados do diagnostico, propde-se o desenvolvimento de estrutura
processual de acompanhamento e avaliagdo dos resultados das acdes de desenvolvimento,
integrada aos diagnosticos de necessidades ja existentes na organizagdo. A proposta consiste na
definicdo de fluxo de avaliagdo capaz de acompanhar a trajetéria de desenvolvimento de
colaboradores apds a realizagdo dos treinamentos, contemplando a percepcao do participante,
a aplicagdo pratica dos conhecimentos no contexto de trabalho, a percepcdo da lideranga e a
geragdo de indicadores que apoiem a tomada de decisdo dos gestores. A implementacao,
acompanhamento e atualiza¢do do processo proposto ¢ de responsabilidade da drea de DHO da
MES, e a proposta de solugdo serd aplicada inicialmente, em uma fase piloto, a colaboradores
com cargo de lideran¢a na Institui¢ao.

5.1 Estrutura do processo de avaliacao

O processo proposto contempla quatro momentos principais. O primeiro momento
consiste no diagnostico prévio, realizado antes da execucdo do treinamento, quando se efetua o
levantamento das competéncias esperadas para o cargo e das lacunas identificadas, com base
em analise de perfil e necessidades da area, momento que se alinha ao nivel 1 do Modelo de
Kirkpatrick (diagnostico de necessidades) e ao modelo 70-20-10 ao identificar oportunidades
de aprendizagem experiencial e social. O segundo momento corresponde a avaliacdo de reacao
e aprendizagem, realizada imediatamente ap6s o treinamento, quando se aplicam instrumentos
para avaliar satisfacdo e aquisicdo de conhecimento, correspondendo aos niveis 1 (reagdo) e 2
(aprendizagem) do Modelo de Kirkpatrick. O terceiro momento consiste na avaliacdo de
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aplicagdo (transferéncia), realizada apos intervalo de 60 a 90 dias, quando se verifica a aplicagao
pratica dos conhecimentos no contexto de trabalho, por meio de autoavaliagao do participante
e avaliagdo da lideranga, momento que corresponde ao nivel 3 (comportamento) do Modelo de
Kirkpatrick e integra a aprendizagem experiencial (70%) e social (20%) do modelo 70-20-10.
O quarto momento corresponde a avaliacdo de impacto, realizada em periodicidade semestral,
quando se analisam indicadores de desempenho, retengdo, engajamento e outros resultados
organizacionais associados as acdes de desenvolvimento, correspondendo ao nivel 4
(resultados) do Modelo de Kirkpatrick.

5.2 Integracdo com o modelo 70-20-10

A proposta integra as diferentes fontes de aprendizagem preconizadas pelo modelo 70-
20-10 (Lombardo & Eichinger, 1996). O processo avalia a aplicagdo pratica dos conhecimentos
no trabalho, considerando projetos, desafios e atividades cotidianas como oportunidades de
desenvolvimento, inclui mecanismos de mentoria, coaching, feedback e troca entre pares como
elementos a serem acompanhados e avaliados, ¢ mantém a avaliagdo dos treinamentos
estruturados, ampliando o escopo para além da reagao imediata.

5.3 Indicadores e instrumentos

O processo proposto utiliza indicadores em diferentes dimensdes. Na dimensdo de
reacdo, avaliam-se a satisfacdo com o treinamento, a relevancia do contetido e a qualidade da
facilitacdo. Na dimensdo de aprendizagem, mensuram-se a aquisicdo de conhecimento, a
compreensdo de conceitos e o desenvolvimento de habilidades. Na dimensdo de aplicacao,
verificam-se a frequéncia de uso dos conhecimentos no trabalho, as mudangas comportamentais
observadas e as dificuldades enfrentadas. Na dimensao de impacto, analisam-se produtividade,
qualidade das entregas, reten¢do, engajamento e clima organizacional.

5.4 Responsabilidades e governang¢a

A implementacdo, acompanhamento e atualizagdo do processo proposto ¢ de
responsabilidade da area de DHO da MES, com participagdo de liderangas, participantes e da
propria area de DHO. As liderangas fornecem feedback sobre aplicacdo dos conhecimentos e
mudancas comportamentais em suas equipes; os participantes autoavaliam sua aprendizagem e
aplicagdo pratica; e a area de DHO coordena o processo, analisa os dados e produz relatorios
para tomada de decisao.

5.5 Carater inovador da proposta

A solucdo proposta caracteriza-se como inovagdo de processo, por modificar métodos
administrativos e operacionais da instituicao, conforme definem Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
e incorpora elementos de inovacao organizacional ao contemplar integracao entre areas de RH,
gestores e liderados, alinhando-se a abordagem de Armbruster et al. (2008) sobre
implementag¢do de novas praticas de gestdo. A proposta modifica métodos administrativos e
operacionais da institui¢do, caracterizando-se como inovagado de processo, € a integragdo entre
areas de RH, gestores e liderados confere a proposta carater de inovacao organizacional.

5.6 Resultados Esperados

A implementacdo da estrutura processual de acompanhamento e avaliacdo dos
resultados das agdes de desenvolvimento produz efeitos esperados em diferentes dimensdes
organizacionais. No ambito da gestdo de pessoas, a adogdo do processo avaliativo possibilita o
direcionamento dos investimentos em treinamento a partir de evidéncias sobre a efetividade das
acdes. A identifica¢do das lacunas de competéncia e da aplicagdo pratica dos conhecimentos
permite a area de DHO priorizar iniciativas com maior potencial de impacto sobre o
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desempenho profissional, enquanto a vinculagdo entre capacitagdo, avaliacdo de desempenho e
plano de carreira estabelece relagdo entre desenvolvimento individual e progressao na carreira.

No plano dos colaboradores, a estrutura processual oferece visibilidade sobre a trajetoria
de aprendizagem e sobre a aplicagdo dos conhecimentos no cotidiano profissional, ¢ a
autoavaliacdo e o feedback da lideranca permitem ao participante reconhecer avangos,
identificar dificuldades e planejar agdes de aprimoramento continuo, sendo que a percepgao de
que os treinamentos ndo se configuram como eventos isolados, mas como parte de processo
estruturado de desenvolvimento, pode influenciar o engajamento e a motivagao para participar
das iniciativas ofertadas.

Para a area de DHO, a estrutura processual produz dados e indicadores que
fundamentam a comunicagdo dos resultados das agdes de desenvolvimento aos niveis
estratégicos da instituicdo, ¢ a demonstragao da relagao entre investimentos em treinamento e
indicadores organizacionais, como produtividade, retencdo e clima constitui recurso para
legitimar a atuacdo da éarea e para obter apoio para novas iniciativas, sendo que a consolidagdo
do processo avaliativo como pratica institucional contribui para a inser¢cao da area de DHO
como parceira estratégica na organizacao.

No contexto da aprendizagem organizacional, a integragdo entre avaliacdo de
treinamentos formais, aprendizagem experiencial e aprendizagem social amplia a compreensao
dos processos de desenvolvimento de competéncias na organizagdo, € a estrutura processual
permite capturar efeitos das interagdes profissionais, da pratica cotidiana e das trocas entre pares
sobre o desempenho individual e coletivo, conhecimento que pode subsidiar a revisdo de
estratégias de desenvolvimento humano e a criacdo de ambientes voltados a aprendizagem
continua.

A geragdo de indicadores padronizados e comparaveis ao longo do tempo permite a
institui¢ao acompanhar a evolugdo dos resultados das agdes de desenvolvimento e identificar
tendéncias relacionadas as competéncias da forca de trabalho. Esses indicadores podem ser
utilizados em processos de planejamento estratégico, na defini¢do de metas organizacionais e
na alocacdo de recursos para iniciativas de desenvolvimento humano.

Os resultados esperados alinham-se aos preceitos de Bates e Holton (2022) que indicam
que a avaliagdo sistematica dos treinamentos produz efeitos sobre a efetividade organizacional,
de Phillips e Phillips (2023) que relacionam a mensuracdo de resultados ao direcionamento de
investimentos e a demonstragdo de retorno sobre o capital aplicado em desenvolvimento, e de
Garavan, McCarthy e Morley (2022) que associam praticas de desenvolvimento profissional a
geragdo de valor organizacional e a sustentabilidade dos negocios.

6 Consideracoes finais e contribui¢oes

Cabe destacar que o desenho da proposta abordada neste estudo ainda se encontra em
desenvolvimento, e, portanto, o contetido apresentado neste relato técnico corresponde a uma
visdo preliminar do que ja foi possivel delinear com base no diagnostico realizado e na revisao
de literatura.

Este relato técnico apresentou proposta de estrutura processual para mensuragido de
resultados de agdes de desenvolvimento humano e organizacional em instituicdo de ensino e
saude, e o diagnoéstico realizado por meio de entrevistas com gestores e liderados evidenciou
que a avaliagdo atual se concentra na reagdo dos participantes, sem capturar mudangas
comportamentais ou impactos organizacionais. A principal contribui¢do da proposta reside na
articulacdo entre diagnodstico de necessidades, desenvolvimento de competéncias, aplicacao
pratica, acompanhamento da aprendizagem e mensuracdo de resultados, e ao integrar as
diferentes fontes de aprendizagem preconizadas pelo modelo 70-20-10, o processo proposto
amplia o escopo da avaliacdo para além dos treinamentos formais.
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Para organizagdes que enfrentam situagcdes semelhantes, recomenda-se: realizar
diagnostico participativo com gestores e liderados para identificar percepgdes sobre o processo
atual de avaliacdo; estruturar o processo em momentos distintos (pré-treinamento, pos-
treinamento imediato, médio prazo e longo prazo); definir indicadores claros para cada
dimensdo avaliada; estabelecer governanga com responsabilidades definidas; e utilizar os
resultados para direcionar investimentos ¢ fundamentar decisdes sobre desenvolvimento de
pessoas. Como limitagdo, o relato baseia-se em Unica organiza¢do, o que restringe a
generalizagdo dos resultados. Isso posto, sugere-se a aplicagdo da proposta em outras
instituicdes para validacao e aperfeigoamento do processo. Novos estudos podem investigar a
relacdo entre a implementagdo do processo avaliativo e indicadores de desempenho
organizacional ao longo do tempo, e a contribui¢do pratica consiste na oferta as organizacgdes
de mecanismo para evidenciar o retorno do investimento em desenvolvimento humano,
direcionar recursos e vincular capacitacao a progressao na carreira.
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